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Material 
Mission-Conscious Practical Management Education 
Focusing on Student's Satisfaction (N0.3) : 
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2－2．教案ならびに講義用メモ
　　　　3Mのケース・ストーリー（経営戦略論の講義）
経営戦略論第5回講義用資料
居場所を絶えず作り替えることに成功している企業のケース・スタディー
　（その1）　　3M（スリーエム）の絶えざる新製品開発
　　　　　　　戦略による企業ドメインの作り替え
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年10月14日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川高行
1　講義の狙い
　3Mの企業戦略は、偶然の必然化による新製品開発戦略だと言うことが
できる。つまり従業員の「個人的で、自発的な新製品開発努力」が、
「集団レベルで組織化・制度化」され、企業全体の目標である「新製品
比率30％以上」が常に達成されることになる。3Mの新製品の連続的開
発メカニズムを個人レベルと集団レベルに分けて、次のキーワードの内
容を説明しながら、明らかにしたい。
キーワード
post－it　stoly、スペンサー・シルバー・アーサー・フライ、15％ルー
ル、設備の自由利用、密造、汝新製品のアイディアを殺すことなかれ
（11番目の戒律）、people　with　initiatives、顧客の仕事場に入れ、社内
ベンチャー、新製品比率30％以上、
Look　for　an　uninhabited　market（先住民のいない市場を探せ）、
Make　a　little、sell　a　little、make　a　little　more（少し作って、少し売
り、さらに少し作ろう）、multiple丘nancing（多様な社内資金調達源
泉）、30ヶ月連続赤字or累積赤字200万ドル超、英雄、mustのwant化
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①rpost－it」とは、3Mの製品の中でも世界的ヒット商品である貼っては
　がせるメモ用紙とふせん紙（商品名post－it）がどのようにして開発され
　たかの物語であり、その物語は3Mの新製品開発が個人のイニシャティ
　ブと創意工夫によって遂行されることを典型的に表している。3Mのエ
　ンジニア、rスペンサー・シルバー」は超強力な接着剤の開発中に超弱
　力の接着剤という失敗作を偶然作った。彼はこの失敗作を捨てることな
　くそのサンプルの商品化のアイディアを求めて全社に回覧した（1）。数年
　後化学エンジニアであり、日曜日に教会の聖歌隊で賛美歌を歌っていた
　rアーサー・フライ」に貼ってはがせるシオリとして使えるのではない
　かというアイディアがひらめいた。彼は勤務時間の15％は自由に新製品
　開発研究に使うことが許されている（2）「15％ルール」を利用し、誰も使っ
　ていない時には研究設備を自由に使えるという「設備の自由利用」制度
　を利用し、何度も貼ってはがせる接着剤をコントロールしようと、会社
　の仕事とは別にこっそりと研究をし続けた。このような自発的研究開発
　　　　　　みつぞう　は3Mではr密造」と呼ばれ、全社的に奨励されている（3）。アーサー・
　フライは、貼ってはがせる“シオリ”としてはあまり本を読まない米国
　人には用途が限られる為に“メモ用紙”として商品化しようとしたが、
　3Mのマーケティング部門は、「メモ用紙にカネを払う人はいない」と、
　商品化には否定的であったが、彼はメモ用紙のサンプルを社内に配布し
　た。重役秘書達が、そのサンプルを使いやみつきになり、全国の大企業
　の秘書仲問（4）にサンプルを送り自分達でマーケティングを行ない潜在需
　要の大きさを示した。その結果post－itは商品化され、典型的な大ヒット
　商品となり今日に到っている。以上がpost－itstoryである（5）。
②post－it　storyは、3Mの個人レベルでの偶然的な発見が、他の個人達の
　自発的な創意工夫と協力によって新製品となるプロセスを示している。
　3Mのr11番目の戒律」と呼ばれている企業文化である「汝新製品のア
　イディアを殺すことなかれ」という、自分のideaも他人のideaも捨て去っ
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てはいけないという行動ルールは、スペンサー・シルバーやアーサー・
フライのサンプル回覧行動に典型的に見ることができる。3Mの個人レ
ベルのもうひとつの企業文化であるrpeople　with　initiatives（誰かに命
令されてではなく、率先して創意工夫する人間であれ）」という行動ルー
ルは、アーサー・フライや秘書達の行動に典型的に見ることができる。
3Mの個人レベルのもうひとつの行動がルールであるr顧客の仕事場に
入れ（新製品開発のタネは現場で顧客の悩みから生まれる）」という企
業文化は、秘書達のマーケティング行動に典型的に見ることができる。
③post－it　stolyでは触れられていないが、3Mには個人の偶発的で自発的
　な新製品開発が、集団レベルで組織化され企業化されていく組織制度が
　ある。「社内ベンチャー（intemal　colporate　venture）」と呼ばれる企業
内ミニカンパニーがそれである。3Mの各事業部には、過去5年以内に
市場に投入された新製品が事業部売上の30％以上を常に占めなければな
らないという「新製品比率30％以上」という使命（mission必達目標）
が与えられていて、新製品のタネを必死で探している。新製品のideaを
持って密造している個人は、自分が所属する事業部（6）も含めて全事業部
にideaを売り込み、どの事業部からも社内ベンチャー運営の資金を出し
てもらえる「multiple負nancing（多様な社内資金調達源泉）」制度があ
り、新製品とはどんな種類であれ、資金を提供した事業部の新製品とし
て（7）扱われる。multiple盒nancingは、個人のideaを高く売り込み、最も
豊富な資金が得られるという機能と、優れたideaを淘汰選別する機能を
同時に果たしている（8）（9）。
④ideaの売り込みに成功した人は、社内ベンチャーを立ち上げる為に、企
　業内のどこからでも必要な人材をリクルートすることができる。エンジ
　ニア（R＆D）、生産担当者（production）、財務担当者（丘nance）、営業
　担当者（marketing）の4人を中核メンバーとして社内ベンチャーが発
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足する。集団レベルの企業文化として、2つの社内ベンチャーの行動ルー
ルがある。社内ベンチャーは先発企業のいない新製品市場を目標とせよ、
というrlook　for　an　uninhabited　market」という企業文化と、社内ベン
チャーは、小規模事業からスタートし、段々大きくなっていく（10）ベンチャー
だという「Make　a　little、seII　a　little、make　a　little　more」という企業
文化がそれである（11）。
⑤社内ベンチャーは、売上げ高増大に応じて、project、department、
　divisionへと昇格していき、それに応じてベンチャーの創立メンバーは
　昇給、昇格していく。社内ベンチャー立ち上げ後、「30ヶ月連続赤字or
　累積赤字200万ドル超」を越えると、その社内ベンチャーは機械的に解
　散となる。失敗に終わった社内ベンチャーの創立メンバーは、参加前の
　地位と給与（12）が保障されるばかりでなく、困難な新事業にトライした
　「英雄（hero）」として社内で賞賛される。社内ベンチャーに参加するこ
　とは、失敗しても失うものが無く、成功すれば（13）見返りが得られるので
　ある（1唾〉。
⑥3Mの社内ベンチャー制度は、事業部レベルでは必ず達成しなければな
　らない新製品開発を、個人レベルでの自発的努力へと転換していく
　「mustのwant化」を橋渡ししていく組織的メカニズムだということが
　できる（15）。
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注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstmction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．　0285－22－8989
注
（1）スリーエムの企業文化その1．「十一番目の戒律」
スリーエムには十一番目の戒律と呼ばれる文化があり、その内容はr汝新製品の
　アイディアを殺すことなかれ」というものであり、スペンサーシルバーは自らの
失敗作を「捨てる」ことなく、「全社員に回覧し情報開示すること」でこの文化
　を実践したということが出来る。夢の新薬と呼ばれたrバイアグラ」も、心臓病
　の新薬開発過程での失敗作を捨てなかったから発見できたというケースは、ポス
　トーイットとよく似ていると言えるだろう。
（2）スリーエムの企業文化その2　People　with　In圭tiatives
　スリーエムには、People　with　Initiatives（人から言われてから何かを始めるの
ではなく、自発的に率先して仕事を行うように）という文化があり、アーサーフ
　ライはそれを自ら実践したといえるだろう。
　失敗作を回覧し、initiat圭veをもった別の人に新製品開発を創始してもらおうと
　いうスリーエムの方針の根底には、「共創（collaboration）は独創（odginality）に
勝る」という企業文化が隠れているようにも思われる。
　アーサーフライだけがスペンサーシルバーの失敗作をpost－itとして開発してみ
　ようとr気づくこと」ができたのは、彼の教会での聖歌隊での「悩み」が、「潜
在的二一ズ」としてあったからであり、悩みが、request　sensitivityを高めた好
例であろう。
　このアーサーフライの行動は、スリーエムの企業文化その3．「顧客の仕事場
　に入れ」という行動様式を自らを顧客の立場に置き換えて実践したのだとも言え
　るだろう。
（3）スリーエムには社員の自発的新製品開発を促進・支援する2つの管理制度（15
　％ルールと設備の自由利用制度）を整備していた。
（4）アーサーフライも、スペンサーシルバー同様に、マーケティング部門からは失
敗作と決めつけられたpost－itのプロトタイプを社内回覧したという行動には、
　（2）で述べた「共創は独創に勝る」という文化の実践がここでも見られたと言っ
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て良いだろう。このような行動様式は、日本の工場でのQCサークル活動の基本
的価値観である“Advice丘om　all　managemenf’を新製品開発の現場で応用した
　のだと言って良いであろう。
（5）重役秘書達の行動には、スリーエムの企業文化である“People　with　Initiatives”
　と、“Advice　from　all　manageme㎡’の実践が見られる・
　Post－it　storyからは、スリーエムは企業文化が組織の隅々にまで広くかつ深く
浸透し、全社員がスリーエムマンとして共通の価値観と行動様式とを持っている
　ことが良く分かると思われる。
　さらに全社員がそのような自発的に新製品開発に積極的に関与したいと考える
　のは、参加の可能性を高める2つの管理制度（15％ルール、設備の自由利用）に
加え、誉められ名誉が与えられるというインセンティブと経済的報酬というイン
センティブとが制度として用意されているからである。
（6）新製品比率30％以上とは、事業部の必達目標（must）であり、それを達成しな
　い場合のnegative　incentiveが、強い動機付けを与えている。
　事業部の長には、新製品比率30％以上という必達目標が与えられ、それをクリ
　アできない場合はpenalty（最悪の場合解雇される）が課される為に、事業部長
は新製品のidea探しに努力せざるを得なくなっている。
（7）新製品のideaをどの事業部へも売り込めるという制度は、各事業部のidea探し
　を一層加速させる効果と、idea問の淘汰選別競争を一層強化し、成功確率の高い
　ideaにベンチャー資金が集まりやすい仕組みを作っている。企業内ベンチャー資
金の提供先の多様さとは、企業内ベンチャーキャピタルがたくさん存在している
　ことを意味しており、資金の最適活用を可能にする仕組みだということが出来る。
（8）各事業部へのideaの売り込み行動は、成功確率の高いideaへ優先的に資金供給
がなされる為のideaの選別機能を果たしている。これは一般にコンペによる競争
入札時のプレゼンに相当することを社内で行なっているのだといえよう。
（9）新製品開発のideaは拡散的ではなく、収敏する高い可能性がある。
　スリーエム社内から出てくるideaは、従業員がideaを出し試作品を自分で作る
　というプロセスを経過することが通例であるから、従業員の慣れ親しんだ技術的
習慣は、良く知っている製品の延長線上に商品が開発されることとなるので、突
飛な新製品は結果として生まれにくいと考えられる。
（10）社内ベンチャーが有すべき企業文化その1．「先住民がいない市場を探せ」と
　いうことは、Follower『s　StrategyではなくPioneer冒s　Strategyを取れということで
　ある。
（1ユ）社内ベンチャーが有すべき企業文化その2．r企業内中小企業の勧め」は、規
模を最初から追うことなくstep－by－step－ismで事業を成長させるというgrowth
strategyを取れということであると言えるだろう。
（12）新事業からの撤退は、客観的で機械的なルールが望ましい。
　新規事業からの撤退は、参入した人の思い入れや情念が強く、投入したエネル
ギーと資源とがsunk　cost（埋没原価、回収不能原価）化することを恐れる余り、
　中々途中でやめることが一般的には難しい。個々の事情を一々考える必要のない
　一律の紛れのないルールが、新事業撤退には必要である。
（13）社内ベンチャーへの参加者へのペナルティーは全くないのだろうか。
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　スリーエムの個人レベルでの3つの企業文化や2つの管理制度の存在は、スリー
エムでは全社員が新製品開発に参加して欲しいという企業経営者と事業部門長か
らのメッセージであり、リーダーシップの代替物である。従って社内には、新製
品開発へ参加させる組織内圧力がかなり大きく、積極的にそれに参加しようとし
ない従業員はあまり居心地が良いとは思われないことが推測可能である。
　バーナードの誘因一貢献の理論を採用すれば、スリーエムではベンチャー成功
者への大きな誘因と、失敗者へのマイナスの誘因を与えないことにより貢献の最
大化を期待していると言って良いであろう。
（14）文化と管理制度と社内ベンチャーの組み合わせから見る3Mの望ましい社員
像はresourceful　worker、つまりチャレンジし、成果をきちんと出せる人である。
言葉にされない集団圧力と同調圧力が存在している。
　　　　　　　“チャレンジしない奴は去れ”
　　　　　　　　“成功無き者は去れ”
チャレンジして成功した人には、成功の大きさに応じた正のincentiveを与える。
社内ベンチャーを立ち上げ赤字に終わった人を英雄視し、元の地位と給与とを保
障することは、次のチャレンジをさせるための仕組みと考えられる。
失敗を許容できるのは、
①失敗を許容できる財務的余裕というorganizat圭onal　slackの存在と、
②ideaがたくさん出た方が、量deaの競争的淘汰が可能となり、ideaの成功確率が
　結果として上昇するからであろう。
（15）日本で3M－wayは成立可能だろうか。
次の理由で難しいだろう。
　アメリカはWimer－takes－it－all　societyであり、努力して成果を上げたことは個
人の貢献に帰せられ、その個人が大きな見返りを与えられることは当然と考えら
れる社会である。従って格差を当然視する社会であり、ジェラシーをクールダウ
　ンすることが可能な社会でもある。
　それに対し、日本は、Equality　societyでしかも結果の平等を強く求め、格差に
異常なまでに敏感な社会でもある。成功した場合の功績も個人に帰属させること
は少なく、個人の所属する集団全体の功績であるとする集団主義的社会であり、
個人が著しく報償されることに対し異常にジェラシーを燃やす社会だから、3M－
wayの導入は中々難しいだろう・
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2－3．ケース演習用課題とインストラクションノート
　　　　　　　　　　　　　　　　　　（経営戦略論の講義）
経営戦略論第6回講義用資料
　　　　　新潮社『週刊フォーカス』休刊の経営学的分析
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年10月21日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
演習用課題
　資料をよく読んで次の問いに答えなさい。
1　1981年10月に刊行されたフォーカスが、1984年正月には、200万部を
超えました。松田氏は、「理由なきブーム」だと言っていますが、この
ブームの本質を次の視点に留意することにより経営学的、社会学的に考
えてみて下さい。
①日本人は電車に乗ること（乗らなければならないこと）が多いことと、
　日本人と週刊誌文化の関係を考えてみなさい。
②フォーカスの発売日が金曜日であったことと、1部150円であったと
　いう、発売曜日と価格との経営学的意味を考えてみなさい。
③写真と短い文章で1テーマ見開き2ページという情報量と東京の電車
　通勤との関連性を考えてみなさい。
④写真の情報伝達力の大きさと、週刊新潮型文章表現とのマッチング
　（適合性）を考えてみなさい。
⑤日本人のゴシップ好きを、「すだれ」の好きな国民性と、秋深き隣は
　何をする人ぞ（芭蕉）の俳句を手がかりに説明してみなさい。
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2　フォーカス休刊は、ブームが去ったと言うよりは、競争環境と顧客環
境の変化と考えることはできないでしょうか。競争環境と顧客環境の変
化の内容を説明してみて下さい。
3　『週刊フォーカス』は、40万部販売が損益分岐点ですが、1993年に
30万部に低迷し、その後10年弱30万部台の低迷が続いていながら、なぜ
2001年8月まで廃刊できなかったのか、その最大の理由は何なのか考え
てみて下さい。
資料（内容は省略）
〔1〕　「敗軍の将兵を語る　松田氏」［新潮社取締役（フォーカス担当）　フォーカ
ス休刊、理由なきブームの中に罠］、r日経ビジネス』、2001年8月6日号、117－
　120ページ。
〔2〕　「フォーカス」休刊一山本伊吾編集長に聞く、スクープ記事衝撃薄れた　写真
誌のまま　工夫にも限界」、日経産業新聞、2001年8月7日。
lnstruction　Note
1　1981年10月に刊行されたフォーカスが、1984年正月には、200万部を
超えました。松田氏は、r理由なきブーム」だといっていますが、この
ブームの本質を次の視点に留意することにより、経営学的、社会学的に
考えてみてください。
①日本人は電車に乗ること（乗らなければならないこと）が多いことと、
　　日本人と週刊誌文化の関係を考えてみてください。
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モデル答案例
　①一1．日本人にとって通勤電車はなぜ必要不可欠となったのか？
回答の先取り：戦後日本の急速な工業化に伴なう人口の地方から都市への
　　　　　　流入と衛星都市の成立と通勤電車の必要不可欠化
a．工業化の急速な進展
a－1．天然資源小国日本では、国民所得を増加させ国が豊かになる為に
　　　は加工貿易が最適戦略であった。
a－2．臨海工業地帯に農村から大量の労働者が流入して来た。
b．農村から工業地帯への人口移動
b－1．戦後民主化と農地解放と零細自作農の大量誕生
　　　地主からきわめて安価に農地を強制的に小作人に売却させ、自作
　　　農を大量に創出した。
b－2．零細自作農の多子化と次・三男と娘の自立の必要性の高さから、
　　　長男以外の子供は都市部に働きに出さざるを得なかった。
　　　砿1．かつては集団就職列車が走っていた
c．中核都市への職場の集中と衛星都市の誕生
c－1．中核都市（core　city）はまず工場の集積として発展するが、工場
　　　が大型化するにつれ、本社機能が拡充し、ホワイトカラーがブルー
　　　カラーに加えて中核都市で働くようになる。
c－2．中核都市で働くブルーカラーとホワイトカラーの人々は結婚し家
　　　族が増えマイホームを持とうとして、地価の安い郊外に住宅を建
　　　て、そこにベットタウンとしての衛星都市（satellite　city）が
　　　core　cityの周辺にドーナッツ状に成立する。
　　　→その結果「通勤当たり前社会」が出現した
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　is　no－wonder　society”
c五2．通学当たり前社会と学生にとり通学電車はなぜ必要不可欠
　　　なのか
a．大学進学率の上昇と、大学の大都市への偏在
b．学歴特権（高学歴が高収入と結びつきやすい）が社会的に認
　　知され、親の教育投資が促進され大学進学率が上昇した。
c．大学経営が可能となる大都市に有名私大が集中している。
d．大学教育機会の相対的に少ない地方から大都市へ進学希望者
　　が流入してきた。
e．高校生も大学進学率の高い少し離れた高校へ通うようになり
　　通学者が増加していく。
①一2．週刊誌はなぜ通勤の必需品化したのか
a．通勤電車内の時間潰し対象の必要性
a－1．無為に時間を過ごすことが苦手な日本人
　　　　何もせずにボーとしていることが出来ない日本人の一般的特性
a－2．時間潰し道具（time－killing　tool）の社会的形成
　　　e瓦電車内週刊誌
　　　　　　電車内のウォークマン
　　　　　電車内の電光ニュース（タクシー内の電光ニュース）
　　　　　　電車内のケータイ
　　　　　子供達のテレビゲーム
　　　cf3．加藤秀俊、『パチンコと日本人』、（中公新書）にはスキマ
　　　　　　　時間を使う遊びとしてのパチンコという指摘がある。
　　　　→無為からの逃避戦略としての週刊誌読書
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b．パーソナルスペースが強制的に浸食される空間としての通勤電車
b－1．personal　spaceの定義：緊張しないで済む他人との距離で自己の
　　　　周囲に円を描ける空間
b－2．personal　spaceは相手により伸縮する
　　　　密着距離と個体間距離によって可変的な空間として存在する。
b－3．混雑する通勤電車内ではパーソナルスペースには見知らぬ他人が
　　　　侵入してくる。
b－4．パーソナルスペースを侵略されて高まる緊張感を緩和する為に、
　　　　他人を自分の視界から追放する道具として週刊誌を電車内で読む
　　　　→電車内のパーソナルスペース確保戦略としての週刊誌の読書
c．視線恐怖症の多い日本人は、電車内でeye－contactを避ける為に、電
　車内で寝たふり行動をとるか、小説や週刊誌を読む
　→電車内のeye－contact回避戦略の一環としての電車内の週刊誌の読
　書行動
　cf4．最近のeye－contact回避のための代表的too1がケータイである。
d．日本のサラリーマンとOL、特にサラリーマンは、所属集団内でのコ
　　ミュニケーションを円滑に行なう為に、全員の参加が可能な共通のト
　　ピックスを週刊誌から収集する必要性が高い。
d－1．組織コミットメントの日米サラリーマンの違い
　　　　組織への「積極的関与」、「強いのめり込み」を組織コミットメン
　　　　ト　（organizational　commitment）と呼ぶ。
d－2．日本のサラリーマンは超多忙であることと、家庭内に居場所がな
　　　　いこと、地域社会との断絶、趣味や付き合いの仲間も会社のメン
　　　　バーであるという意味で、会社という組織への一元的コミットメ
　　　　ントが通常である。
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d－3．
d－4．
d－5．
（i－6。
d－7．
日本のサラリーマンが組織への一元的コミットメントを行なう会
社人間化している理由（その1）
豊かになりたかった日本の成長戦略は、従業員の「超長時間労働」
を中核としていた。従って日本人サラリーマンは物理的時間を長
く会社に提供する会社人問化した。
日本のサラリーマンが組織への一元的コミットメントを行なう会
社人間化している理由（その2）
小池和男氏の表現である「将棋の駒型選抜」（後期選抜）という
多数の従業員が長期問参加する日本型選抜競争に勝ち残るために
は、自らの努力をアピールする必要があり、アピール可能な他者
から見てそうと分かる努力は長時間労働であるために、日本のサ
ラリーマンは超長時問労働を行なう会社人間化してきた。
日本のサラリーマンは家にいる時間が短く、エネルギーも会社に
投入しているために、家庭への関心が薄く、日本の家庭は「パパ
抜き家庭」、「母子密着家庭」になり、父親（夫）は家に居場所が
なくなってしまう。
会社への一元的コミットメントをする日本のサラリーマンは、仲
間との接触時間が公私に渡り著しく長いことに加え、集団で仕事
をするという日本企業の特性から、協調性と集団への同化が必要
不可欠になる。
付き合いが良く協調性が高くなるためには、上手な相互コミュニ
ケーションが必要になる。週刊誌はすべてのサラリーマンの参加
が可能なトピックス（evelybody貿s　topics）を提供する便利な情報
元となる。
一→会社人間の組織・集団への同化戦略の一環としての週刊誌の電
車内読書
c五5．アメリカのサラリーマンと多元的組織コミットメント
a．アメリカの労働者は、まずブルーカラーとホワイトカラーに
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　大きな違いがあり30歳を過ぎると収入がフラット化するブルー
　カラーは、長時間労働の元となる時間外勤務は原則的に行な
　わない。
b．ホワイトカラーにもビジネススクール出身のスーパーエリー
　　トと、有名大学出身のエリートとそれ以外では、早期選抜が
　なされ、ノンエリートは長時間勤務は行なわない。
c．ブルーカラーとノンエリートのホワイトカラーと労働者の半
　分を占める短期雇用者は、日本のように会社人間化すること
　はなく、彼ら、彼女らは、家庭、地域社会、趣味のグループ、
　ボランティアグループ等に多元的にコミットメントすること
　が可能になる。
e．週刊フォーカスのコンテンツの読者二一ズとの適合性
e－1．r週刊現代』編集部への筆者のヒアリング
　　　雑誌コンセプト…色と金と出世とサラリーマンの不安
e－2．女性週刊誌…芸能ゴシップ、皇室ネタ、美容、ファッション、ダ
　　　　　　　　　イエット
②フォーカスの発売日が金曜日であったことと、1部150円であったとい
　う、発売曜日と価格との経営学的意味を考えて見なさい。
②一1． 金曜日発売の経営戦略上の含意
週刊誌はそのproduct　life　cycleは経験的に3日間と言われている。
従って土曜日、日曜日と通勤客の殆んどいない日を控えた金曜日
に発売される週刊誌は、フォーカス以前には存在していなかった。
その意味で、金曜日は競争相手の少ない準真空マーケットであっ
た。
そこに潜在的なマーケットが存在しているとフォーカス編集部は
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②一2．
判断したのであろう。
150円という価格の経営戦略上の含意
水曜、木曜に発売されるライバル週刊誌よりも割安な価格で、価
格訴求により消費者の差別的好意を獲得しようとした。
③写真と短い文章で1テーマ見開き2ページという情報量と東京の電車通
　勤との関連性を考えて見なさい。
③一1．
③一2．
1駅2分間隔で1テーマ読みきりというスタイルで、すぐ読めて、
どこからでも読め、すぐ読み終わるというのは、忙しい国電通勤
者のスタイルに適合的であったから。
1テーマ見開き2ページという紙面構成と150円で薄く丸めて持
てるようにしていることも、フォーカスのメインターゲットが首
都圏の通勤客であることを意味している。
雑誌内容はターゲットのユニセックス化を目指しており、OLに
も買ってもらうことを狙っている。金曜日・1日だけで最大の売
り上げを目指すためにも、首都圏の通勤者を狙ったのだと考えら
れる。
c£6．集中特化戦略（focusing　strategy）の具体例
ケースその1．旭化成のへ一ベルハウス
　　　　　　新素材に特色、割高
　　　　　　首都圏中心の販売で知名度を上げる
ケースその2．アイワのミニコンポ
　　　　　　柳川の論文を参照のこと
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④写真の情報伝達力の大きさと、週刊新潮型文章表現とのマッチング（適
　合性）を考えて見なさい。
④一1．映像化の情報伝達力の大きさ
a．ケータイに映像通信機能が必要になるわけ
b．音声メディアから映像メディアヘ
　　　　ラジオ→TV
c．活字メディアから映像メディア
　　　　雑誌・新聞→マンガ・アニメ
d．　Seeing　is　believing．
　　　　百聞は一見に如かず
　　　　百読は一見に如かず
④一2．活字媒体（print　media）による想像力（lmagination）の低下
　　c五7．『足ながおじさん』の一節「人間に一番大切なものはimagination
　　　　　である。」
⑤日本人のゴシップ好きを、「すだれ」の好きな国民性と、秋深き隣は何
　をする人ぞ（芭蕉）の俳句を手がかりに説明してみなさい。
⑤一1．日本人のゴシップ好きは、日本人の好奇心の強さ、知りたがりと
　　　　いう国民性、強い学習意欲を現している。
　　　　好奇心→関心の強さ→知りたがり→学習意欲の高さ
　　　　c£8．鶴見和子、『好奇心と日本人』、講談社現代新書
⑤一2．日本すだれ文化論
　　　　自己の情報は開示せず他人の秘密は知りたいという日本人のパー
　　　　ソナリティー特性
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2　フォーカス休刊は、ブームが去ったというよりは、競争環境と顧客環
境の変化と考えることは出来ないでしょうか。競争環境と顧客環境の変
化の内容を説明してみてください。
2一①．競争環境の変化
a．ライバル誌の差別化戦略
　　お色気路線　水着とヌード
b．代替的通勤必需品としてのケータイの出現
c．TVのスキャンダル暴露番組の増加に伴うライバルとしてのTV
d．スポーツ新聞へのスキャンダル記事掲載
　　・→テレビとスポーツ新聞の差別的競争優位としての速報性
　　cf9．フォーカスの女性読者（OL）は飽きっぽいので、既にフォー
　　　　　カスから他のものへと関心を移していた。
2一②．顧客環境の変化
a．日本人の活字バナレ現象
b．「週刊フォーカス」読者の限界効用の逓減、スキャンダル慣れ
c．社会への関心の一般的喪失（日本人の相互無関心化）
d．日本のサラリーマンが雇用リストラ、賃下げ、ボーナスカットの中で、
　　疲れきっていて週刊誌を読む気力を失っている。
　　c五10．日本社会に忍び寄る大きな危機としての無関心の拡大
　　a．個人の無関心圏（zone　of　indi丘erence）が企業内と企業外で次第
　　　　に拡大しているが若者ほどその傾向が強い
　　b．井上陽水の「傘がない」と「人生が2度あれば」に見る社会的関
　　　　心の喪失と、自己中心主義（Me－ism）の台頭
　　　　It　isn『t　my　business．
　　c．C．1．Bam肛d
　　　　誘因一貢献の理論
　　　　誘因く貢献→exit
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　　　　exitの防止…無条件で貢献を受け入れる
　　　　　　　　　　心理状態＝無関心圏の拡大
　　　　　　　　　　mind　control
　　　　　　　　　　noと言わない人々
　　　　　　　　　　企業内slave（奴隷）
　　c五11．中高年サラリーマンの自殺
3　『週刊フォーカス』は、40万部販売が損益分岐点ですが、1993年に
30万部に低迷し、その後10年弱30万部台の低迷が続いていながら、なぜ
2001年8月まで廃刊できなかったのか、その最大の理由は何なのか考え
てみてください。
3一①
3一②
3Mのケースの場合と違い、事業撤退についての紛れのないルー
ルを事前に設定しておくことが必要であった。
事業開始時には必ず辞める基準を設定しておかないと傷は大変深
くなってしまう。
reason…⑤情に負ける
　　　　この人がこんなに頑張っているのだからもう少し待って
　　　　みよう。
　　　　⑤地位への遠慮…事業本部長兼取締役
　　　　　　　　　　　　あの人に言うとカドが立つ
実力者（過去の実績が権威資本として機能し口封じ機能を果たし
た）の存在
実力者からのcounter　attackを恐れて誰も撤退を口に出せない場
合が多い
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2－4．ケース演習用課題とインストラクションノートと講義用メモ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（商学総論■の講義）
演習用課題
商学総論H演習用課題（その1）
　　　　商業施設としての六本木ヒルズの本質とその将来性
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年9月24日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年9月6日作成）
　以下の参考資料をもとに、標記の課題を次の問いに答える形で考えてみ
なさい。
1．六本木ヒルズが提供しているサービスの束をひとつひとつに分けて
　（アンバンドリング）みて下さい。
2　六本木ヒルズの商業施設は、小売店が売り上げの24％、飲食店が15％
の手数料を森ビルに支払い、内装、サービス、商品、価格帯についても
森ビルの指導を受けていますが、なぜ森ビルはここまで商業施設をコン
　トロールしようとしているのだと思いますか。
3　六本木ヒルズの商業施設はどのようなお客を中心顧客層として設定し
ていますか。それぞれの問いに順番に答えながら考えてみなさい。
　a．六本木ヒルズは若者を実質的に拒否しているのはなぜでしょうか。
　b．アメリカM　lの小売業がウォルマートであり、他方に於いて金持ち
　のみを相手にした高級百貨店ノードストロームがアメリカにあること
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からアメリカの消費行動の特色を考えてみなさい。
c　日本は長いこと中流層semi－rich層が大きな層を成してきたのはな
ぜか考えてみなさい。
d　semi－rich層を対象にした小売店は日本では何であったのかを考え
　てみなさい。
e　六本木ヒルズの狙う層は一体何か、考えてみなさい。
4　六本木ヒルズの将来は（特に商業施設）どうなると予測しますか。根
拠を添えて、自分の考えを述べてみて下さい。
演習用課題参考文献・資料
〔1〕　「六本木ヒルズ　森ビルの執念と憂ウツ」、『日経ビジネス』、2003年4月28日
号、30～42ページ。
〔2〕　「都市再生［六本木ヒルズ］の経営戦略」。
〔3〕　rインタビュー　森ビル専務取締役　山本和彦氏、六本木ヒルズは高質の生活
　を創出する［文化都市］を目指す」、『月刊レジャー産業資料』、2003年6月号、
67～75ページ。
〔4〕　r東京新名物三大ビルヘ巡りの記」、赤瀬川原平・南伸坊、r文芸春秋』、2003
年7月号、152～160ページ。
〔5〕　r森ビル・森トラスト　連戦連勝の経営』、小沼啓二、2002年、東洋経済新報
社。
〔6〕　「にっぽん社会『今そこにある格差』六本木ヒルズ誕生であぶり出された」、
　『サンデー毎日』、2003年9月14日号、127～129ページ。
〔7〕柳川高行、「より進んだ学習のために（その5）ブランド商品の価値と日本人
　の外国有名ブランド好きについての一考察」、「ふだん着の経営学一新しい経営学
入門一」、『白鴎大学論集』、第12巻第1号、1998年、200～203ページ。
〔8〕柳川高行、「佐野プレミアムアウトレットの将来像を探る」、2003年度5月～
　6月のゼミナール1演習記録。
〔9〕柳川高行、rセブン・イレブンとウォルマートの比較分析」、船田真里子、柳
川高行、r行政経営の自己革新』、白鴎大学ビジネス開発研究所研究助成金受給研
究成果報告書。
〔10〕　柳川高行、2003年、「経営戦略論講義用レジュメ、アナログ型情報処理を行
い高い顧客満足を実現している　米ノードストローム百貨店のケーススタディ」
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建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
演習用課題
商学総論∬演習用課題（その1）
　　　　　　　　　六本木ヒルズlnstructlon　Note
2003年10月1日
白鴎大学
経営学部教授
　　柳川　高行
1　提供している5つの空間と収益源の多様化
①生活居住空間……六本木レジデンズ
　　　　　　　　　　　1500室3．3㎡　2～3万円
②会員制利用空間…六本木ヒルズクラブ
　　　　　　　　　　　入会金100万円、預託金50万円
　　　　　　　　　・六本木アカデミーヒルズ
　　　　　　　　　　　六本木ライブラリー
　　　　　　　　　　　入会金30万円、会費月6万円
③ホテル空間………超高級ホテル
④オフイス空間
⑤商業施設空間……120店舗
　　　　　　　　　　小売り、飲食、映画館
2　他の生活居住空間、会員制利用空間、ホテル空間のグレードの高さ
　（ブランド価値）を創造し、維持していくため。
＜空間のブランド価値を高め維持する＞
3．a若者は六本木ヒルズが狙うsemi－superrich層でないことと、若
　　　者がたむろする町は、六本木ヒルズの考えるグレードの極めて高い
　　　町とは全く相容れないから
　　　　　　　　　　　　　　　一213一
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b　①アメリカは1abor　divideが最もはっきりと進展し、高給を取る
　　一部のexecutiveと、正社員層と、半数近いパート、アルバイ
　　トという短期雇用者層が存在している
　②低所得短期雇用者層というsuper－poor層を対象とする毎日が低
　　価格のウォルマート
　③executive層というsuper　hch層を対象とするノード・ストロー
　　ム百貨店
　④中問のrich層が極めて薄いというアメリカの特色
c　経済成長と企業成長が続き、終身雇用慣行と年功賃金制が可能と
なり、同じ所得レベルの中間層が分厚く存在するようになっていた。
d　semi－richの大きな層、プラスせっかちさ、プラス欲しいものが
すぐ手に入る、プラス人口密度→CVSの隆盛
e　日本の中流が崩壊しつつあり、新しい階層消費の時代が生れたこ
　とと、六本木ヒルズの中心顧客層は何かを考えてみる
4．①六本木ヒルズの将来…失敗
　②六本木ヒルズの商業施設
　　　・coretargetはそう多くない
　　　・core倣getをリピーター化するようなリニューアルの為の追加投
　　　資は年収200億、借金7000億の森ビルには難しいから
　③六本木ヒルズ全体
　　予想収益が得られず、財務的問題から将来は難しい
　　ハゲタカ　ファンドのエジキか？
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建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とlnstruction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴫大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1。　0285－22－1111
　　　　　　Fax。0285－22－8989
六本木ヒルズに関する講義用メモ
2003年10月8日（水）
　　　白鴎大学
　　　経営学部教授
　　　　　柳川　高行
（2003年9月6日作成）
1．六本木ヒルズが日本の商業界に持つ意味と経済的社会的含意
1－1．日本の消費者が新しい金持ち層（Japanese　new　rich）と新しい
　　　　貧困層qapanese　new　poor）と旧来の中流層（01d　middle　class）
　　　　との3層構造に分かれつつあるという日本社会の階層化を六本木
　　　　ヒルズを作った森ビルは認識していた。
1－2．そのうちのJapanese　new血ch層を中心顧客として、六本木ヒル
　　　　ズの居住権、メンバー権、営業権を販売する六本木ヒルズをつくっ
　　　　た。
1－3．new　hch層が十分商売になるくらいのボリュームヘと成長したと
　　　　認識している。
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2．アメリカ社会のiabor　divideと消費の2重構造と中問層の消失
2－1．1abor　divideの概念
　　　　労働の2極分化　　50％の正社員層
　　　　　　　　　　　　　50％の1年未満の短期雇用者
　　　rich　groupとpoor　groupへの分化
2－2．1abor　divideと所得格差（income　divide）と教育格差（education
　　　　divide）
2－2－1．1abor　divideはski11divide（職業能力の2極分化）でもあり、
　　　　　　wagedivideでもある。
2－2－2．ski11はこれまでの日本と違い企業内教育で身に着けるのでは
　　　　　　なく学校教育によって獲得されてきた。
2－2－3．高品質の学校教育の購入可能な家族と購入可能でない家族と
　　　　　　に親の1abor　divideの結果分かれてくる（中間層の消失）
　　　　　　hch　group→子供に高等教育を買える→high　ski11
　　　　　　　　　　→正社員としての就職が可能
　　　　　　poor　group（プアホワイト他、マイノリティー）
　　　　　　　　　　→高等教育が買えない
　　　　　　　　　　→短期雇用者にしかなれない
　　　　　　　　　　　常に失業の可能性が付きまとう
　　　　　　　　　　→社会階層間の移動が難しい
　　　　　　　　　　　10w　social　mobility
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　　　　　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
補論1．stock　option　plan（経営者ボーナス制度）
1　stock　optionの内容
　　自社株を一定の権利行使価格（option　price）で一定期間内（option
period）の内ならいつでも一定株数（option　volume）購入できる権利を
ボーナスとして与える。
2　狙い
　　経営者が一所懸命に努力し、企業業績を向上させ、株価を上昇させ、
株主価値を向上するようにさせるインセンティブ
3　stock　optionが巨額のボーナスとなる場合の計算例
　・1株30ドルで3年以内に100万株買えるストックオプションが与えら
　　れる
　・しゃかりきに頑張り会社の高業績を実現する
　・株価（市場）1株300ドルに上昇
→1株30ドルで100万株買い（代金3，000万ドル）
　　1株300ドルで株式市場で売る（売却益2億7，000万ドル）
3．アメリカの労働の2極分化
3－1．superrich　classをcore　targetとする小売店
　　　　ノードストローム百貨店
　　　　絶対ノーと言わない百貨店
　　　　選ばれた顧客とコンシュルジェ型販売員によるone　to　one
　　　　marketing
　　　　高人件費と高販売コストをカバーできる高価格厚利商品のみを販
　　　　売
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3－2．super　poor　classをcore　targetとする小売店
ウォルマートストア
EDLP（Every　Day　Low　Price）
年収350－400万の人々にとり無くてはならない小売店
4．日本の労働者の同質性と総中流社会の形成要因
4－1．労働者問所得格差はなぜこれまで小さかったのか
4－1－1．日本の高度経済成長→企業の原則的成長を可能にした→低失
　　　　　業と企業の支払い余力の拡大→若手の初任給上昇と世界一の
　　　　　高賃金国家
4－1－2．長時間労働（労働分配を時間ではなく（時短ではなく）賃金
　　　　　でもらうと言う日本人労働者の選択）プラス高生産性→世界
　　　　　一の高賃金国家
4－1－3．ブルーカラーも年功賃金制（世界的にも珍しい）なのでブルー
　　　　　カラーとホワイトカラーの所得格差が大変小さい
　　　　　終身雇用慣行が可能にしたもの
　　　　　　・後払い賃金制度＝生活費保障型賃金
　　　　　　・専業主婦の妻と子供達を養える家族給プラス年金制度
　　　　　パート・アルバイト・フリーターが可能
　　　　　ブランド消費をするパラサイトOLが可能
　　　　　→所得格差が小さく、総中流意識が生まれた
5．日本の労働者間に格差はなぜこれまでかなり小さかったのか
5一一1．教育の機会均等…国家の人材育成政策と国民の豊かさ
　　　　1）国民皆教育としての義務教育の高品質性
　　　　2）公立高校教育の充実と低価格教育サービス
　　　　　普通高・進学校…大学へ進学するホワイトカラーの養成
　　　　　工業・商業・農業高…ブルーカラーの養成
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5－2．
5－3．
　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
3）国立大学による大学教育の大衆化
　　教育の機会均等と高等教育の低価格化とは、国家的教育戦略
　　であった。
　　天然資源少国日本→加工輸出貿易が経済成長の最適戦略であっ
　　た。
　　10w　phce，high　quality商品の輸出が国家が豊かになる道
　　そのような経済活動を担う人材の国家的育成
人材の墨高度の利用の必要性と企業内教育（もうひとつの学校）
給与を与えられながらOJTでskil1が身に着いていくことが可能だっ
た
c五　つい最近まで女性は企業内教育から排除されていた
日本の教育制度（国民皆教育と高等教育の安価さ）
→労働者問の能力の高い均質性
→賃金格差を極小化
6．日本人の平均賃金の上昇に応じた小売店の進化
6－1．第1ステージ
　　　　商店街一百貨店　共存時代
6－2．第2ステージ
　　　　価格破壊型スーパー（ダイエー）時代
6－3．第3ステージ
　　　価値追求型スーパー（ヨーカ堂）時代
6－4．第4ステージ
　　　　コンビニエンス時代
6－5．第5ステージ
　　　　メガ専門店、ニュー量販店、100円ショップの共存時代
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7．日本の労働者間の能力格差と賃金格差の発生
　　一2つの雇用機会と、教育の2つの不平等の発生一
7－1．職場の2重構造と企業規模別賃金格差
　　　イコール・フッティング（平等な出発）の企業が2つのグループ
　　　　に分化
　　　良好な雇用機会（全体の4分の1）
　　　well－paid　job　opportunity
　　　イメージとしての指定席獲得社会
　　　高賃金、安定性、高福利厚生、社会的名声
7－2．学校間格差の誕生と学校歴社会（教育の不平等その1）
7－2－1．学校歴を生み出す条件（その1）
　　　　　①教育投資仮説
　　　　　②私立中高一貫教育校への進学競争
　　　　　　受験における圧倒的有利さ
7－2－2．学校歴を生み出す条件（その2）
　　　　　高偏差値学生と優秀な教員の偏在
　　　　　※終身雇用に伴う訓練可能性を重視した偏差値重視の企業に
　　　　　　よる新入社員採用
7－3．企業内格差と企業内教育の格差（教育の不平等その2）
　　　恵まれた雇用機会での企業内教育とそれ以外の職場での違い
7－4．企業格差に伴う賃金格差は、教育の自己投資格差を生み出す
7－5．年功賃金から成果主義賃金への変化
　　　→middle　class　laborが→dch，semi－dch，semi－poorへと緩やかに
　　　階層化
　　　それは今後一層進展する
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8。労働者の社会階層（富裕層と貧困層）所属を決定するのは、仕事能力
を高める自己学習能力とキャリアデザイン能力である。
8－1．企業の正社員採用基準の変化と正社員の絞り込み
　　　一学校歴から人物本位へ一
8－1－1．これまでの採用基準は採用リスクを減らすために学校歴と偏
　　　　　差値を基準にしていた。一学歴のシグナル機能一
　　　　　終身雇用慣行→1人の正社員の採用は設備投資にふさわしい
　　　　　5億円前後の買い物であった。
　　　　　採用リスクをどう減らすか→過去の経験則としての高偏差値
　　　　　大学卒業生の採用
　　　　　高偏差値は新しい仕事を覚える能力である訓練可能性
　　　　　（trainability）の代理変数
　　　　　※入学試験での成功＝就職試験の成功をかつては、ほぼ約束
　　　　　していた
8－1－2．新しい採用基準としての学習歴と思考能力と実行力
　　　　　終身雇用慣行の崩壊と雇用リストラの常態化
　　　　　採用リスクの激減
　　　　　a．人物本位…学習歴≒自己学習能力の目安
　　　　　　　　　　　→与えられた仕事を期待以上にこなせるか
　　　　　　　　　　　　qualityとresponsespeed
　　　　　b．使える人材（resourceful　worker）の時代
　　　　　・使える人材とは…①それまでの企業の仕事を短時間で正確
　　　　　　　　　　　　　　に出来るようになること
　　　　　　　　　　　　　　く低学習コストで仕事を覚える能力＞
　　　　　　　　　　　　　②それまでの企業の仕事をこれまでより
　　　　　　　　　　　　　　も能率よく出来るように改善できる能
　　　　　　　　　　　　　　力く定型的仕事改善能力＞
　　　　　　　　　　　　　③それまでの企業の仕事と異なる新しい
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8－1－4．
　　　　　　　　　仕事を仕事の発注者の期待以上に出来
　　　　　　　　　　ること
　　　　　　　　　　く非定型的仕事の能率的遂行能力＞
　　　　　　　　　④新しい利益の上がる仕事を見つけ出し
　　　　　　　　　　てくる能力く新事業発見能力＞
c．大学でしっかり頑張れば敗者復活が可能になる社会
d．入社後の組織内生き残り競争と定年退職後の再就職競争
　　という生涯競争社会への日本の変化
フリーターにならないために、企業内生き残り競争に負けな
いためには、生きる力と自己学習能力を身につけさせる良い
大学、良い先生を選ばなければならない。
a．教育品質を決める教員能力には大きな格差が存在してい
　　る。
b．大学の教育の質の情報開示と大学教育の格付けは必要で
　　ある。
c．良い教育を受けるかどうかが人生を大きく規定するよう
　　になる。
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2－5．
　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
足銀ショックをどう見るべきか（経営戦略論の講義）
経営戦略論講義用資料
　　　　　　　　　足銀ショックをどう見るべきか
　　　　　　　　一その原因、現状、将来への影響一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年12月12日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年12月7日作成）
1．足銀経営破綻の原因
1－1．経営責任論をどう考えるべきか
一向江エンジンのオーバーヒートー
　①経営トップ（向江氏）の戦略ビジョン
　　a）地銀甑1になろう
　　b）地銀Nα1＝貸出残高Nα1
　　　　融資拡大戦略
　　　　対前年度比30％以上の貸し出しをせよ
　②戦略の実行プロセス
　　a）従来より甘い融資基準での過剰融資
　　b）4つの系列ノンバンクにより、本体よりも甘い過剰融資
　　c）担保価値の過剰評価　掛け目120％
③過剰融資行動は何を残したか
　　a）担保価値の少ない過剰融資over　financing
　　b）過剰店舗over　stores
　　c）過剰人員over　employees
　　→バランスシート（貸借対照表）の大きな傷み
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1－2．過剰融資と過小担保を許した環境と組織の要因
　　　一アクセルは加速されブレーキは壊れていた一
　　　①政府、日銀の金融政策の誤り
　　　a）過剰流動性の形成により足銀には融資する資金が増えた
　　　b）バブルの形成により、土地と株の担保価値が上昇し、融資し
　　　　やすい条件が形成された
　　　c）製造業が自己金融（株式発行と社債発行）と業績好調により
　　　　銀行に借金を返済したために足銀は、サービス業・不動産業
　　　　に貸し出すことをせざるをえなかった
　　　d）栃木の産業構造と地の利が、温泉関連の旅館、ホテルヘの貸
　　　　し出しとゴルフ場への貸し出しを可能にした　（1ucky
　　　　unhapPiness）
　　　e）向江氏による経営者独裁制（日本型コーポレートガバナンス）
　　　　により取締役会、監査役会、監査法人が向江氏の暴走にストッ
　　　　プがかけられなかった
　　　f）地域にとってrいい銀行（fdendly　bank）」であってほしい
　　　　という過剰期待（over　expectation）に頑張って過剰適応
　　　　（over　adaptation）した足銀の地域対応
2．足銀経営破綻の現状
2－1．なぜりそな方式（企業存続）ではなく一時国有化と企業消失と足
　　　銀売却が選択されたのか
　　　一政府と金融庁からの3つのメッセージー
　　　a）対地方銀行へのメッセージ
　　　　りそな方式で救うことはせず、足銀方式で、銀行を破綻させ
　　　　るから、必死になって経営改革と不良債権処理と業績向上に
　　　　努力せよ
　　　b）対国会と国民へのメッセージ
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2－2．
2－3．
　　目下健全と思われる銀行の破綻を未然に防ぐための予防的公
　　的資金注入のための新法を提出するのでそれを認めて欲しい
c）対栃木県民へのメッセージ
　　地域金融の中心銀行ではあるが、財政状況の最もよくない足
　　銀を国が救うことはしない。足銀から借りまくった地方経済
　　界と足銀の株主には、借り手責任と株主責任を負担してもら
　　う
株主と自己責任
一紙クズになった責任は株主だけが取るべきなのか一
a）株式投資はハイリスク・ハイリターンであるから自己責任は
　　一般論としては当然である
b）足銀は絶対に潰れませんからと約束して株式を売却した足銀
　　の幹部と社員は責任を免れられるだろうか
　　①情報の非対称性を利用した機会主義的行動は批判されるべ
　　　きではないのか
　　②融資の継続を暗黙の了解として行なわれていた株式売却は、
　　取引きに於ける優越的地位の乱用といえないだろうか？
　　③出資しないと足銀は潰れるぞ、それでもいいのかというセー
　　ルストークは、脅しの論理ではないのか
従業員と選職責任
a）組織に入ることは、運命を組織に委ねることを意味している
b）組織に運命を翻弄されないためには常に潜在的転職能力
　　（potential　transferability）を身に付ける必要がある
　　①portableでmarketableなskil1を身に付ける努カ
　　　ー親切心と責任感と向上心一
　　②能力としての5つの性格
　　・外向性・情緒安定性・開放性・誠実性・調和性
　　出典：中馬広之、2002年
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　　　　　「中高年の転職出向における成功要因」、『リストラと
　　　　転職のメカニズムー労働移動の経済学一』、東洋経済
　　　　新報社、第3章、51～79ページ
c）運命を切り開いた人々
　①レゲエ数学者・秋山仁さん
　　　一リベンジ・モーティブの大切さ一
　②バイオリニスト・諏訪内晶子さん
　　　一コスモポリタンパーソナリティーの大切さ一
　③資生堂美容学校長・永嶋久子さん
　　　一誠実さは人の心に届く一
　④帝国ホテルシェフ・村上信夫さん
　　　一prepared　mindの大切さ一
　⑤柳川の30歳でのドメインの転換
　　　一2人の恩師と3人の親友の有難さ一
3．足銀経営破綻の将来への影響
3－1．直接的影響
　　　　a）足銀から過剰融資を受けている企業の場合
　　　　　新規融資の凍結と利息払いと元本返済を今後迫られ資金繰り
　　　　　が急速に悪化し、経営困難になる可能性を否定できない
　　　　b）足銀がメーンバンクの企業
　　　　　①今後ともこれまで通りの取引が可能なら大きな不安はない
　　　　　②取引条件が厳しくなっていく場合
　　　　　　・取引銀行の変更
　　　　　　・経営努力を行ない売上げと財務体質改善に努める
　　　　c）影響の少ない企業の共通性
　　　　　①過剰借り入れがない健全な財務体質
　　　　　②良く売れる商品サービスを持つ競争力の高い企業
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　　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
　　→競争優位の形成に経営者も従業員も学習し知恵を絞ってい
　　　る会社
　　→借金して拡大しようとしない会社
間接的影響
a）製造業経営者のマインドの冷え込み
　　果況悪化を予測し、設備投資が冷え込み、新卒採用を抑制し、
　　人減らし（雇用リストラ）を行う
b）小売店・サービス業のマインドの冷え込み
　　消費不振を予測し、雇用リストラと新卒採用抑制が進展する
c）消費マインドの冷え込み
　　失業不安、賃下げ不安の増大→消費不況
　　（後押しする国家財政破綻と年金不安）
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補足資料その1
小山市金融対策会議
足利銀行経営破綻に係る学習会用資料
（時）2003年12月24日
　　　3：30－5100p．m．
（所）小山市役所　3F
　　　　　大会議室北側
（作成者）
白鴎大学
経営学部経営学科教授
　　　　　　柳川　高行
　（2003年12月21日作成）
1．足銀破綻の直接的原因と引き金
1－1．直接的引き金…監査法人の突然の監査ルールの変更による債務超
　　　　　　　　　　過状態の発現
1－2．直接的原因……19年に渡る向江体制に於ける地銀Nα1を目指す戦
　　　　　　　　　　略ビジョンと戦略実行行動としての融資残高の異
　　　　　　　　　　常なまでの増加
2．足銀破綻の本質的原因
2－1．バブルを誕生させた政府日銀の金融政策（過剰流動性の人為的形
　　　成）の失敗
2－2．株主と株主以外のステークホルダーの利益を守るべき株主代理人
　　　　としての経営者（頭取）の行動を監視（monitodng）し、行動を
　　　是正させるべき、取締役会と監査法人、ならびに、検査主体とし
　　　ての金融庁がその本来任務を怠ったという日本型ガバナンス構造
　　　　の欠陥が典型的に生じた。
　　　　　　　　　　　　　　一228一
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3．足銀破綻を強化促進した環境要因
3－1．栃木県には、地銀Nα1、融資残高の急拡大という戦略を可能にす
　　　　る借り手予備軍としての温泉の旅館、ホテルという観光業が存在
　　　　し、首都圏からの日帰りの社用族向け接待ゴルフ場の開設プロジェ
　　　　クトが目白押しであったという事情と、パチンコ業者が相対的に
　　　　多いという地域経済の特色が存在していた。
3－2．貸し手と借り手の間に地域金融機関という関係から生じる善意と
　　　　甘えに基づく共依存関係（co－dependency）が形成され、足銀は
　　　　借り手に対するr優しい突き放し」ができなかった。
4．経営責任（貸し手責任）と出資者責任と監査責任
4－1．経営責任
　　　　①頭取本人と、その周囲にいた取締役、監査役、監査法人は同罪
　　　　　である
　　　　②破綻の時の経営陣、監査役、監査法人
　　　　　公的資金投入と救済目的の出資に応じた株主に対するディスク
　　　　　ロージャー責任と説明責任
　　　　③監査ルールを突然変更した監査法人には大きな説明責任がある
4－2．株主と自己責任
　　　　一紙クズになった責任は株主だけが取るべきなのか一
　　　　a）株式投資はハイリスク・ハイリターンであるから自己責任は
　　　　　　一般論としては当然である。
　　　　b）足銀は絶対に潰れませんからと約束して株式を売却した足銀
　　　　　　の幹部と社員は責任を免れられるだろうか
　　　　　　①情報の非対称性を利用した機会主義的行動は批判されるべ
　　　　　　　きではないのか
　　　　　　②融資の継続を暗黙の了解として行われていた株式売却は、
　　　　　　　取引に於ける優越的地位の乱用といえないだろうか？
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　③出資しないと足銀は潰れるぞ、それでもいいのかというセー
　　ルストークは、脅しの論理ではないのか
c）県市町村の出資（株式購入）の責任
　　①出資目的の社会的重要性
　　　納税者の幸福と安寧の追求
　　　→納税者の経済生活の安定の追求
　　銀行を救い、融資先の破綻を防ぎ、栃木県を始めとする地
　　域経済の保全を追求
　　　納税者からの役割期待に十分応えようとした行動
　　　　・出資行動の社会的・組織的正当性が認められるだろう
　　②出資者が当然行なうべき善管注意義務を果たしているかど
　　　うか（＝足銀経営破綻は十分予測可能であったか）
　　　（1）足銀の説明責任が結果的に不十分…足銀との情報の非
　　　　対称性の存在と足銀の誠実性への信頼
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　破綻予測は不可能
　　　（2）監査法人の監査への信頼
　　　　　公認会計士という国家資格への信頼に基づく信頼感の
　　　　存在　　　　　　　　　　　　　　　破綻予測は不可能
　　　（3）金融庁の足銀検査への信頼感の存在
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　破綻予測は不可能
5．足銀経営破綻の将来への影響
5－1．直接的影響
　　　　a）足銀から過剰融資を受けている企業の場合
　　　　　新規融資の凍結と利息払いと元本返済を今後迫られ資金繰り
　　　　　が急速に悪化し、経営困難になる可能性を否定できない
　　　　b）足銀がメーンバンクの企業
　　　　　①今後ともこれまで通りの取引が可能なら大きな不安はない
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　　　　　②取引条件が厳しくなっていく場合
　　　　　　・取引銀行の変更
　　　　　　・経営努力を行い売上げと財務体質改善に努める
　　　　c）影響の少ない企業の共通性
　　　　　①過剰借り入れがない健全な財務体質
　　　　　②良く売れる商品サービスを持つ競争力の高い企業
　　　　　→競争優位の形成に経営者も従業員も学習し知恵を絞ってい
　　　　　　　る会社
　　　　　→借金して拡大しようとしない会社
5－2．間接的影響
　　　　a）製造業経営者のマインドの冷え込み
　　　　　果況悪化を予測し、設備投資が冷え込み、新卒採用を抑制し、
　　　　　人減らし（雇用リストラ）を行う
　　　　b）小売店・サービス業のマインドの冷え込み
　　　　　消費不振を予測し、雇用リストラと新卒採用抑制が進展する
　　　　c）消費マインドの冷え込み
　　　　　失業不安、賃下げ不安の増大→消費不況
　　　　　　（後押しする国家財政破綻と年金不安）
6　なぜりそな方式（企業存続）ではなく一時国有化と企業消失と足銀売
却が選択されたのか
　一政府と金融庁からの3つのメッセージー
　a）対地方銀行へのメッセージ
　　　りそな方式で救うことはせず、足銀方式で、銀行を破綻させるから、
　　必死になって経営改革と不良債権処理と業績向上に努力せよ
　b）対国会と国民へのメッセージ
　　　目下健全と思われる銀行の破綻を未然に防ぐための予防的公的資金
　　注入のための新法を提出するのでそれを認めて欲しい
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c）対栃木県民へのメッセージ
　地域金融の中心銀行ではあるが、財政状況の最もよくない足銀を国
　　が救うことはしない。足銀から借りまくった地方経済界と足銀の株
　主には、借り手責任と株主責任を負担してもらう
7．足銀経営破綻への地域社会の対応策
7－1．短期的・直接的対応策
　　　　a）経営者マインドと消費者マインドの冷え込みを防ぐ為に、安
　　　　　　心感を醸成する。
　　　　　　①融資先の変更支援と紹介
　　　　　　②特別融資制度の巧みな活用
　　　　b）国と地方自治体と経済諸団体が全力を挙げて誠実に支援する
　　　　　　ことを言明し実行する
　　　　c）失業者が出た場合の緊急的対応策を案出する
　　　　d）県民の県内温泉宿泊キャンペーンを行なう
7－2．長期的対応策
　　　　a）経営者が学習する県立の経営大学院の設立
　　　　b）勤め人・会社員向けの職業能力向上の教育訓練制度の形成と
　　　　　　運営
注意事項
　本ケース教材のケース分析課題とInstnlction　Noteは、柳川高行個人にオリジ
ナルなものです。無断使用で利用することは、著作権の侵害に当たります。研修
や教育現場に於いてご利用になりたい方は、柳川にまで連絡して許可を得て下さ
い。　連絡先：〒323－8585小山市大行寺1117
　　　　　　白鴎大学経営学部　柳川　高行
　　　　　　Te1．　0285－22－1111
　　　　　　Fax．0285－22～8989
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補足資料その2
経営戦略論講義用資料
株式会社の本質とコーポレートガバナンスの構造と機能の日米比較
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年1月9日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年12月21日成稿）
1　会社の種類の歴史的変化と株式会社の誕生の必要性
①wantによる企業規模の拡大と資本金の増加
　個人会社…本人の経営と本人の無限責任
　　　　　　　　　↓←pro丘t　motiveシgrowth　motive
　合名会社…身内・親類との共同経営と全員の無限責任
　　　　　　　　　↓
　第1の発明　有限責任型出資…出資のみで経営を行なわない有限責任
　　　　　　　　　　　　　　　　出資者の誕生
　　　　　　　　　　　合資会社
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　く出資と経営の部分的分離＞
②mustによる企業規模の拡大と資本金の増加
　　a）産業革命一動力革命…人力、畜力→蒸気、電気、ガソリン
　　　　　　　　　生産手段革命…道具から機械へ
　　b）機械制・工場制大工業による低コスト・大量生産
　　　　　　　　　↓競争圧力、技術環境圧力
　　　機械を導入せざるをえない
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c）金持ちのみならず大衆からの資本調達の必要性
第三の発明　全出資者の有限責任制
d）株式会社の誕生
補論　株式会社と資本の固定化
　①going　concem概念の誕生
　　（継続事業体）
　　→現代企業の誕生
　②減価償却制度の誕生
　　置き換え投資の必要性
　③会計に於ける継続性の原則
　④継続的取引相手（利益関係者 stakeholders）の誕生
2　株式会社に於ける専門経営者誕生の必然性
①株式分散の高度化（株主数の圧倒的増加と、株主の地理的分散）に伴
　　う経営が不可能な無機能資本家が増加し、代理人に経営を委託する必
　要性が高まる
②企業規模の拡大に伴なう経営管理の高度化と複雑化に伴なう専門経営
　者への経営権の委託が必要化した
→出資者（本人principa1）と経営者（代理人agent）関係の誕生
→資本（出資）と経営（管理）の完全な分離
補論　専門経営者育成の日米の違い
1．アメリカ　①Business　Schoo1によるMBA取得者を重役として
　　　　　　　　採用し、成果を出した者が経営者マーケットを形
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2．日本
　成し、その中から経営者に採用
②経営能力はenterprise　universal　ski11であり、教
　育による学習が可能であるという考え方が見られ
　る
①内部の者の中から現経営者（社長・会長）が任命
　する。典型的内部労働市場
②経営者能力はenterprise　specific　skil1であり、当
　該企業内部のworkplace　leamingでしか習得でき
　ないと考えている
3．大規模株式会社に於けるコーポレート・ガバナンスの必要性と日米の
違いについて
3－1．株主の代理人である経営者に株主の利益を守らせる為に取締役会
　　　　（プラス監査役会　日本の場合）と監査法人が必要となる
3－2．全出資者有限責任制によるリスクの社会的負担を極少化する為に
　　　　国家資格としての公認会計士による監査法人にチェックを任せる
3－3．アメリカのコーポレート・ガバナンスの特質
　　　　①非常勤取締役中心の取締役会による経営者コントロール
　　　　　CEOコントロール
　　　　　　2つの経営者インセンティブ
　　　　　　　業務不振時のゴールデンパラシュート
　　　　　　　業務好調時のストック・オプション・プラン
　　　　②全ステークホールダーの中で株主利益のみの追求
3－4．日本のコーポレート・ガバナンスの特質
　　　　①物言わぬ株主からの委任状を背景とした経営者の取締役と監査
　　　　　役と監査法人の任免権が経営者支配の源泉
物言わぬ株主（安定株主）の形成
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　資本の自由化と外国人株主による乗取り防止の為の第3者割当
　増資に基づく株式の相互持ち合い（cross　ownership）
②内部取締役（使用人兼務取締役）は使用人に対する社長・会長
　の人事権により物言わぬ取締役にならざるをえない
③同様に物言わぬ監査役と監査法人
④再就職が難しくかつ大きな出資者でもある従業員の雇用維持を
　最大目的とする日本型経営
一236一
2－6．
　建学の精神を体現した学生満足型実践的経営学教育の試み（その3）
戦略的キャリアデザインの勧め（経営戦略論の講義）
　2003年12月24日（補講）
　　　白鴎大学
　　　経営学部教授
　　　　　　柳川　高行
　（2003年12月23日作成）
（2003年12月31日加筆修正）
いかにして自己のempbyabilityを高めたら良いのか
　　　一戦略的キャリアデザインの勧め一
1．portable　and　marketable　canの構成要素とその身に着け方
1－1．portable　and　marketable　canとしてのemployabilityの実体
　　1．request　sensitivity（周囲からの期待への感受性）
　　ex．1．大リーグのイチロー選手と松井秀喜選手への監督の評価
　　　　　「今自分が何をしてほしいと周囲から期待されているかが良
　　　　　く分かっている選手である」
　　eK2．柳川の大学外部での講演会への対応
　　　　　テーマ、受講者層、地域特性、時代のホットイッシュー等を
　　　　　十分に踏まえて、audience’s　needと話の適合性をいつも十分
　　　　　に考えていき、最近は殆んどの場合リピート・オーダーを頂
　　　　　いている。
　　　　　c五　リクエスト・センシティビティーと、企業の消費者二一
　　　　　　ズに対する感応度との間には強い共通性がある。
　　　　　　ケース1．東京ディズニーリゾート
　　　　　　　　　　　顧客の次の期待への先取り的自己革新
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1－2．
1－3．
　　　ケース2．セブンーイレブン
　　　　　　　　いつ行っても期待通りの品揃えがすべての店
　　　　　　　舗で実現されている
親切心プラス責任感プラス向上心と言う心のトライアングルな在
り方（親切心、責任感、向上心とは、渡辺前栃木県知事の県政ス
ローガンであった）
①親切心とは何か
　request認識能力
　相手がして欲しいと思っていること、相手の幸福と成長に寄与
　することが何か、が十二分に分かっていること
②責任感とは何か
　request実現能力を有していること
③向上心とは何か
　request実現能力を不断に引き上げていこうとする学習能力
　c五　白鴎大学のカレッジスローガンであるPlus　Ultra　Spiritと
　　は、限りない向上心を持つことの勧めだと言えるだろう。
　　Plus　ultraとはH．A．Simonの意志決定基準としての満足水
　　準が絶えず切り上がっていくような行動様式を表している
　　と言って良いだろう。
向上心の源泉としての自己学習能力
①情報の在り場所が発見できること
　何を調べ、誰に聞いたら良いかが分かること
　a．人脈の大切さ
　　Give　and　take　relationが肝要
　b．人脈が活用できる為には、相手側が喜ぶ情報をこちら側が
　　常に持っているように心がける必要がある。
　　※だから普段の学習と観察と思考が大事
②唐報の読み取り能力・情報リテラシーを高めておくことの大切
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1－4．
　さ。
　a．経営戦略論のケース分析の仕方を学習して欲しい
　b．本の読み方の3種類
　　　覚える→理解する→思考する読書
③自分の考え方を常に鍛え続けるthink－it　thought－ism，plan→do
　→see→improvementがクセになるように常に努力し続ける
　岡本真夜TOMORROW涙の数だけ強くなれるよのメッセー
　ジ
　plan→do（失敗）→see（原因究明）→improvementのサイクル
new　work　leaming　ability
新しい自分に与えられた仕事を、短時間で、依頼者の要求品質を
備えて出来るようになる能力（2一⑤の洞察力とはここで必要不
可欠な能力となる。新しい仕事の要求するski11が何かがまず分か
ることが不可欠であるからこれは同時に組織内ベンチマーキング
能力でもある。）
①本質洞察力
②再現能力
c£　実例としての柳川の体験
　a）短大就職は①事務局working
　　　　　　　　②高校廻りの営業活動
　　　　　　　　③英語の先生
　b）30歳でドイツ経営学から日本企業の研究へとドメイン転換
　c）1987年から商業学の学習開始　ドイツ語の先生
　d）1990年から戦略論の学習を始める
　e）1990年半ばからコーポレート・ガバナンス研究開始（学会
　　　報告を1996年から始める）
　f）1990年半ばから日本事情
　g）外部からの講演依頼とhigh　request　adaptability
一239一
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・県自治研修所の少子高齢化社会論
・栃木女性センターの男女共同参画社会
→結婚論、家族論、夫婦論、家庭教育論、高齢者生きがい論
・経営者・企業人向けセミナー
2．就職可能性を高める5つの性格特性
　employable　workerの5つの能力としての性格特性
　この5つの性格特性は、中馬広之一橋大学教授の論文の中に記述され
　ている（但し能力の内容の解釈は柳川のものである）
　①外向性…人問関係処理能力のひとつ
　　a）明るい、話し好き、社交的
　　・コミュニケーション可能性を広げる能力
　　b）リーダーシップ、指導力
　　・グループをまとめ、引っ張っていく能力
　　※対人関係を円滑に処理できる高いコミュニケーション能力と、そ
　　　の能力を基礎として行使される集団統率力を表していると言って
　　　良いだろう。
　②開放性…個人的学習能力の高さを示すもの
　　a）知的好奇心が強いこと＝学習意欲の旺盛さ
　　b）独創性…new　ideaの創出力が高く、自分独自の新しい物の見
　　　　　　　方が出来、旧来の仕事方法を改善できる能力を表す。
　　c）洞察カ…本質を見抜く能力の高さを表し、組織内外からのベン
　　　　　　　チマーキング能力の高さを表す。
　　※新しい仕事環境への適応スピードの速さと、新しい仕事のやり方
　　　を他の実践から模倣導入する能力や仕事の改善能力など
　　　resourceful　employeeの備えるべき仕事対応能力の高さを表すも
　　　のであると言って良いだろう。
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③情緒安定性…集団内で協力して仕事が遂行できることを保証する性
　　　　　　　格
　　　　　　　a）組織内で他の人々と協力できることを示す能力
　　　　　　　　　周囲の者達が余計な気遣いをする必要が無い
　　　　　　　b）感情が平らかな為に、仕事の出来不出来が感情の
　　　　　　　　　激変によって生じる可能性が著しく小さい。
④誠実性…仕事の依頼主に信頼感を100％与える能力であるとともに
　　　　　ともに働く仲問や上司や部下からも当てにされ頼りにされ
　　　　　る能力
　　　　　出来ない約束は決してしないというパーソナリティー特性
　　　　　a）under　promise，over　delivery原則
　　　　　　　依頼主や仕事仲間の期待を安請け合いすることなく常
　　　　　　　に上回る仕事をする能力
　　　　　b）in－time　attitude
　　　　　　　仕事の仕上がり期限（納期）は必ず守る能力
⑤調和性…仲間たちとの友好関係の形成と維持できる能力で、チーム
　　　　　ワーク型協働に十二分貢献できる能力の尺度
3．情報の収拾と整理の方法（柳川の実践事例）
3－1．情報収集方法
　　　　a）定期的情報収集方法の確立と情報の玉子の発見
　　　　①新聞の定期購読
　　　　　柳川の場合…専門誌3種
　　　　　　　　　　　地方紙1種
　　　　　　　　　　　全国紙5種を毎日読む
　　　　②週刊誌・月刊誌の定期購読
　　　　　　　　　　　専門誌6種の定期購読
　　　　　　　　　　　一般週刊誌各週8種類
　　　　　　　　　　　　　　　一241一
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　　　　　　　大学図書館で約30種をチェックしコピーしている
b）情報の玉子を上手に艀す方法
　　気になる記事を目にしたら
　　→すぐ電話をかけheadngする
　　→直接相手方に出向いてインタビューする
c）良い本（読むべき本）の発見法
　　①信頼する友人の薦める本
　　②信頼する研究者・作家の薦める本、引用文献を読む
　　③新聞・雑誌の書評の中でピンときたもの
　　④学会誌の書評の中で関心を持った本
　　⑤賞をとった著作の中で関心を持った本
d）人の話を上手に聴く方法の確立
　　一柳川の講演を活用する聴き方一
　　①内容要約（summarizing）
　　②感想と意見（personal　opinion）をメモにする
　　③その話をきっかけとして自分の頭に浮かんだことのメモ作
　　　り
e）自分の話しに対する質問を活用する方法の確立
　　自分の話しに対する質問を聴き手から必ず集めそれぞれの質
　　問に対する解答を作っておく
　　①自分の話で、説明のどこが不十分なのかを第3者の目を通
　　　して発見し修正する
　　　OUter　SeeingとSelf・imprOVement
　　②私の話から生み出される第3者の新しい見方から学ぶ
f）自分の質問やテーマ（問題意識）をいつも持って情報に接す
　　るように心がけること
　　r求めよ、さらば与えられん」
　　Questioning　I（問いかける私）になることの勧め
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3－2．情報整理の方法
　　　　a）新聞記事は切り抜き、雑誌記事はコピーを取るか破り取る
　　　　b）それらをA4版クリアファイルに保存する
　　　　c）各記事についてpost－itにメモをまとめ貼り付けておく。
4．本をどう読むかの自分なりの方法の確立
　　一覚えこむ読書、ただ理解する読書から思考する読書へ一
　　a）覚えこむ読書
　　　　reading　with　memorizing
　　　　文字通り丸ごと覚えこむ読書で、自分の頭で考えるという行為を
　　　　まったく伴わない読書
　　b）ただ理解するだけの読書
　　　　reading　with　understanding
　　　　内容を理解することに（著者の説明をその通りと思うことに）努
　　　　力を集中し、そこで終了する読書
　　c）思考する読書
　　　　reading　with　thinking　it　through
　　　　①著者の意見に十分に納得できた場合
　　　　　著者の論理展開方法、具体的事例の使い方とデータの使い方を
　　　　　見習い実践してみる
　　　　②著者の意見に納得できたが、その論拠が隠されている場合
　　　　　その隠された部分を自調自考する
　　　　③著者の見解に納得できない場合
　　　　　根拠のある反論を自分で展開する
　　　　④著者の見解から刺激を受けひらめいた自分の考えをメモしてお
　　　　　く
　　　　⑤著者の見解から生じた疑問をいつも頭の片隅において折に触れ
　　　　　て考えるようにする
　　　　　　　　　　　　　　　一243一
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5．文章をどう書くか一自己表現法一
　　a）Practice　makes　perfect．（習うより慣れろ）
　　　周到な準備をし書き直しを繰り返す
　　b）書いてしかるべき人に直してもらう（添削の重要性）
補論その1
　r遅刻はなぜいけないのか」という柳川の教室ルールと日本電産の新入
社員の採用基準（飯を食べるのが早いこと、声が大きいこと、集合時間よ
り早く来れば早いほど良い）との関係についての一考察
a）日本電産の経営理念　倍と半分の法則
　　他企業の倍働こう（work　doubling　plan）
　　他企業より納期半分にしよう（half　delivery　plan）
b）work　doubling　planとメシが早いことと声が大きいという採用基準の
　　関係
　　①メシが早い…体が頑健、高い集中力の持ち主であることの尺度
　　②声が大きい…自信があり、積極的であることの表れ
　　　　　　　　　前向きで、仕事に攻撃的に取り組んでいく性格の持ち
　　　　　　　　　主と判断できる
c）half－delivery　planと集合時間より早く来る性格との関係
　　①万が一の不測の事態への対応を常に織り込んで対応するという高い
　　　hsk　management能力の持ち主であることを判断できる性格
　　②こういう性格の持ち主ならば万が一の納期遅れが無く、納期半分の
　　　法則に背くことはありえないと判断できる。
　　③不測事象対応可能な性格（contingency　personality）とは、経営戦
　　　略の要諦であるHope　the　best，but　prepare　for　the　worsLを実践
　　　できる性格の持ち主でもある。
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補論その2
　日本電産はなぜM＆Aで買収した企業の工場でまず掃除をさせるのか、
についての一考察
a）掃除をすると必ずきれいになることは、努力したことが必ず成果と結
　　びつくことを目に見える形で示すことにより、努力することはむなし
　　いことでは決して無いことを実感させ、職場で努力をすることの必要
　　性と必ず成果を生むことを納得させる。
　　努力の価値の可視性
b）よりきれいに早く掃除するのには必ず工夫することが必要であること
　　を体験させ、工夫することをクセにさせる。
　　改善努力をクセにさせる。
c）一ヶ所でも汚れが残っていたら仕事は完成したとはいえないことを体
　・得させ、完壁な仕事をすることをクセにさせる。
d）以上の3つのことを通して、仕事の仕上がり基準を絶えず上昇させて
　　いくために努力すること・工夫することを社員に内面化し、行動原理
　　に変えようとしたと言える。この会社の中で雇用を継続してもらう為
　　には、このような会社のrequestに適応できなければならない。
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2－7．ビデオ鑑賞演習用課題とインストラクションノート
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（商学総論Hの講義）
商学総論II
ビデオ鑑賞演習用課題
　　　　　　　プロジェクトX
　　　　　　　日米逆転！コンビニを作った素人集団
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年1月8日（補講）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年12月27日作成）
1　コンビニエンスが日本に誕生してから30年が経ちますが、Nα1のセブ
ンーイレブンとNb．2、3のローソン、ファミリーマートの1日の売り上
げは1店舗当り20万円の差がありますが、このセブンーイレブンの強さ
の源泉がこのビデオには典型的に出ているように思われます。その強さ
の源泉を言語化してみて下さい。
2　全く恵まれない状態から始まった15人のズブの素人集団がこれだけの
　ことを成しとげたその最大のモチベーションを生み出させたincentive
は何か考えてみて下さい。
3　小売業の経験のない素人集団であるが故に、コンビニが成功した要因
は何だったのかビデオの中から探してみて下さい。
4．鈴木敏文氏と清水氏のコンビについて以下の問いに答えてみて下さい。
4－1．清水さんにたった1人で3坪の部屋で新事業開発をさせるヨーカ
　　　堂の姿勢と狙いをどう思いますか。
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清水氏の最低のサラリーマン生活というアメリカの旅は彼のそれ
からの生き方にどのような影響を与えたとあなたは考えますか。
アメリカのセブンーイレブンの店舗を見て、鈴木氏が「これだ」
と思ったその気付き能力の本質は何か考えてみて下さい。
セブンーイレブンの日本展開を契約してきた鈴木氏と清水氏に対
する役員会の冷たい態度と、本社は資本金の半分しか出さず、鈴
木氏、清水氏にも全財産を拠出させ退路を完全に断ったことは、
このプロジェクト成功にとりどのような役割を果たしたでしょう
か、考えてみて下さい。
鈴木敏文氏のideaを具体化する為に走り廻ったM2の清水氏の生
き方をあなたはどう評価し、どのような感想を持ちますか？
5　店舗のマニュアルが全く役に立たないことからマニュアルの限界を考
えてみて下さい。
6　資金不足というヨーカ堂の資源制約は、結果的にどのような幸運をも
　たらしたでしょうか。
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商学総論皿
ビデオ鑑賞演習用課題Instruction　Note
　　　　　　　プロジェクトX
　　　　　　　日米逆転！コンビニを作った素人集団
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2004年1月8日
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴫大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年12月27日作成）
1　コンビニエンスが日本に誕生してから30年が経ちますが、Nα1のセブ
ンーイレブンとNα2、3のローソン、ファミリーマートの1日の売り上
げは1店舗当り20万円の差がありますが、このセブンーイレブンの強さ
の源泉がこのビデオには典型的に出ているように思われます。その強さ
の源泉を言語化してみて下さい。
モデル答案
　①加盟店の売り上げを何としてでも上げたいというオーナーとのr目標
　　共有」が100％成されていることと
　②その目標の為に全力を挙げて最良の方法を考え出そうというr目標達
　成努力」を惜しまないこと
　③最良の方法を考えて考え抜いて改善していこうというr改善マインド」
　の3点を挙げられるが、オーナーとの集団勝利ゲームの現実的形成とい
　う責任感、売り上げを上げるために知恵を提供することを惜しまないと
　いう真剣さという、①②③の理念の共有と、真剣さ・誠実さの共有と責
　任感の共有とを挙げることが可能であろう。
　　これらのspiritual　resourceの重要さをこの事例は考えていると言え
　るだろう。
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2　全く恵まれない状態から始まった15人のズブの素人集団がこれだけの
　ことを成しとげたその最大のモチベーションを生み出させたincentive
は何か考えてみて下さい。
モデル答案
　　初めて海のものとも山のものともわからないコンビニに、参加してく
　れた山本さんを代表とする才一ナー達への限りない感謝の念と彼らを絶
　対に成功させなくてはならないという強い責任感と誠実さが最大のイン
　センティブであった。
3　小売業の経験のない素人集団であるが故に、コンビニが成功した要因
は何だったのかビデオの中から探してみて下さい。
モデル答案
　a）商品の売れ行きを1個1個追いかけるという常識外れの発想から、
　　消費者二一ズの実像に迫ることが可能であった。
　b）問屋に小口で配送して欲しいという流通業界の常識外れのシステム
　　提案ができた。
　c）集中出店により、小口配送の効率化が可能となる。
　d）新しい消費者を開拓する新しいビジネスになると素人であるが故に
　　真直ぐに予想することができた。
4．鈴木敏文氏と清水氏のコンビについて以下の問いに答えてみて下さい。
4－1．清水さんにたった1人で3坪の部屋で新事業開発をさせるヨーカ
　　　堂の姿勢と狙いをどう思いますか。
モデル答案
　　100％の権限委譲とすることを誰の目にも可視的に示し、清水氏の退
　　　　　　　　　　　　　一249一
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　路を防ぎ、新事業開発に100％の献身（fuII　commitment）させる組織
　的仕掛けと言えるだろう。
4－2．清水氏の最低のサラリーマン生活というアメリカの旅は彼のそれ
からの生き方にどのような影響を与えたとあなたは考えますか。
モデル答案
　　人生に於いて悲惨なドン底体験（bottom　experience）を持っている
　人は、どんな劣悪な状況に出会っても、あのドン底体験にくらべればま
　だこんなこと、と勇気を奮い起こすことができる。ドン底体験は、困難
　耐久力を人に着けさせてくれると言えるでしょう。
4－3．アメリカのセブンーイレブンの店舗を見て、鈴木氏が「これだ」
と思ったその気付き能力の本質は何か考えてみて下さい。
モデル答案
　　実に多くの日本人がアメリカでセブンーイレブンの店舗を見ても何も
　感じない人が多い中で、鈴木氏が気付く（五nding－out）ことができたのは、
　　第一に、ヨーカ堂途中入社の鈴木氏には何がなんでも新しいビジネス
　の種を探さなくてはならないというr真剣さ」があり、r研ぎ澄まされ
　た問いかける私（sharp　questioning　I）」となっていたからでしょう。
　　第二に、日本社会の消費者のリクエストに対する高い感受性（high
　request　sensitivity）を彼が有していたからでしょう。
4－4．セブンーイレブンの日本展開を契約してきた鈴木氏と清水氏に対
する役員会の冷たい態度と、本社は資本金の半分しか出さず、鈴
木氏、清水氏にも全財産を搬出させ退路を完全に断ったことは、
このプロジェクト成功にとりどのような役割を果たしたでしょう
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か、考えてみて下さい。
モデル答案
　　「出来るまで必ずやり抜く」という性格の人にとっては、退路を断た
　れることは、非常に強いモチベーションを与えることがある。鈴木氏と
　清水氏の場合は、そのことが典型的に生じたと言って良いでしょう。
4－5．鈴木敏文氏のideaを具体化する為に走り廻ったNα2の清水氏の生
き方をあなたはどう評価し、どのような感想を持ちますか？
モデル答案
　　漫才にボケ役とツッコミ役があるように上手くいくペア（組み合わせ）
　は、相互補完的性格（compIementary　personality）の場合が多い。鈴
　木氏の成功のかなりの部分は、清水氏のソツのないフォローが多かった
　と私は推測しています。
5　店舗のマニュアルが全く役に立たないことからマニュアルの限界を考
えてみて下さい。
モデル答案
　　小売店のビジネスモデルは、グローバルスタンダートは存在していな
　いと言って良いことは、先進国問でも国によってシェアNα1の小売店は
　異なっていることからも、判断出来るでしょう。その意味で小売店とは
　実にdomestic（国によって在り方が異なる）business　modelが成立し
　ていると言って良いでしょう。
　　その国固有の小売店のビジネスモデルに適合的なマニュアルは、自分
　自身達で工夫することが必要なことを、このセブンーイレブンのケース
　は物語っています。
　　　　　　　　　　　　　　一251一
柳川　高　行
6　資金不足というヨーカ堂の資源制約は、結果的にどのような幸運をも
　たらしたでしょうか。
モデル答案
　　スーパー業界第17位のヨーカ堂は、ダイエーのように資金力に物を言
　わせて土地を買って自社物件の建物を沢山造れなかったことが、結果的
　にlucky　unhappinessとなり、日本の小売り企業の中で真っ先にコンビ
　ニエンスビジネス（つまりオーナーに土地と建物を提供してもらうフラ
　ンチャイズビジネス）に着目し、事業化することができたのだと言える
　でしょう。
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2－8．補論　父母懇談会用資料
平成15年度父母懇談会用資料
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　2003年10月18日（土）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　白鴎大学
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　経営学部教授
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　柳川　高行
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（2003年10月4、5日作成）
　フリーターにならないために、そして企業に入ってからリストラされな
いために大学で何をどう学ぶか
本日の資料のポイント
1．かつての日本は大学卒や高校卒の人々はわがままを言わなければ就職
　することができた
　　　　　　　　　　　　「卒業後安心社会」
2．』いったん企業に入社すると男子正社員は原則的に定年まで雇用が保証
　されていた
　　　　　　　r終身雇用慣行とサラリーマン安心社会」
3．日本は不景気の真只中にあり、工場が沢山中国へ移転し、国内の仕事
　は減りつつあり、日本は雇用リストラと学卒無業者があふれる社会となっ
　た
　　　　　　　r高失業者社会」「フリーター当たり前社会」
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4　雇用リストラが当たり前になると、どこの大学を出たかで採用を行な
　うこれまでの採用方法が変わる
　　　　　　　　　　　r人物本位の採用時代」
5．大学で一所懸命勉強すると希望の会社へ入社が可能となる
　　　　　　　　　　　　　r敗者復活社会」
6．大学で学ぶべきことは生きる力とその土台である自己学習能力である
　　　　　　　　　　r自己学習能力は一生の財産」
7．結論　大学でなりふりかまわず勉強に熱中しよう
1．日本は経済格差の小さい総中流社会であった
　　一日本の労働者の同質性と総中流社会の形成要因一
1－1．労働者の所得格差はなぜこれまで小さかったのか
1－1－1．日本の高度経済成長→企業の原則的成長を可能にした→低失
　　　　　　業と企業の支払余力の拡大
　　　　　　→学卒者の初任給上昇と世界一の高賃金国家日本
1－1－2．長時問労働（労働分配を時間ではなく（時短ではなく）賃金
　　　　　　でもらうという日本人労働者の選択）プラス高生産性→世界
　　　　　　一の高賃金国家日本
1－1－3．ブルーカラーも年功賃金制（世界的にも珍しい）なのでブルー
　　　　　　カラーとホワイトカラーの所得格差が大変小さい
　　　　　終身雇用慣行が可能にしたもの
　　　　　　・後払い賃金制度＝生活費保障型賃金
　　　　　　・専業主婦の妻と子供達を養える家族給プラス年金制度
　　　　　　　パート・アルバイト・フリーターが可能
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ブランド消費をするパラサイトOLが可能
→所得格差が小さく、総中流意識が生まれた
1－2．日本の労働者間の格差はなぜこれまでかなり小さかったのか
1－2－1．教育の機会均等…日本の人材育成政策と国民の豊かさ
　　　　　　1）国民皆教育としての義務教育の高品質性
　　　　　　2）公立高校教育の充実と低価格教育サービス
　　　　　　　普通高・進学校…大学へ進学又はホワイトカラーの養成
　　　　　　　工業・商業・・業高…ブルーカラーの養成
　　　　　　3）国立大学による大学教育の大衆化
　　　　　　　教育の機会均等と高等教育の低価格化とは、国家的教育
　　　　　　　戦略であった
　　　　　　　天然資源少国日本→加工輸出貿易　Low　price，High
　　　　　　　quality商品の輸出が国家が豊かになる道
　　　　　　　そのような経済活動を担う人材の国家的育成
1－2－2．人材の最高度の利用の必要性と企業内教育（もう一つの学校）
　　　　　給料を与えられながらOJTでskiliが身につくことが可能だっ
　　　　　た
　　　　　c五　つい最近まで女性は企業内教育から排除されていた
1－2－3．日本の教育制度（国民皆教育と高等教育の安価さ）
　　　　　→労働者間の能力の高い均一性
　　　　　→賃金格差を極小化
2、日本の労働者間の能力格差と賃金格差の発生
　　一2つの雇用機会と、教育の不平等の発生一
2－1．職場の2重構造と企業規模別賃金格差
　　　　イコール・フッティング（平等な出発）の企業が時の経過ととも
　　　　に2つのグループに分化
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　　　良好な雇用機会（全体の4分の1）
　　　Well－paid　job　oPPortunity
　　　イメージとしての指定席社会
　　　高賃金、安定性、高福利厚生、社会的名声
2－2．学校間格差の誕生の学校歴社会（教育の不平等その1）
2－2－1．学校歴を生み出す条件（その1）
　　　　　①教育投資仮説
　　　　　②私立中高一貫教育校への進学競争
　　　　　　受験における圧倒的有利さ
2－2－2．学校歴を生み出す条件（その2）
　　　　　高偏差値学生と優秀な教員の偏在
　　　　　※終身雇用に伴う訓練可能性を重視した偏差値重視の企業に
　　　　　　よる新入社員採用
2－3．企業内格差と企業内教育の格差（教育の不平等その2）
　　　恵まれた雇用機会での企業内教育とそれ以外の企業での大きな差
　　　異
2－4．企業間格差に伴う賃金格差は、教育の自己投資格差を生み出す
2－5．年功賃金から成果主義賃金への変化
　　　→middle　class　laborが
　　　→rich，semi　rich，semi　poorへと緩やかに階層化
　　　　それは今後いっそう進展する
3．働者の社会階層（富裕層一貧困層）所属を決定するのは、仕事能力を
高める自己学習能力とキャリアデザイン能力である。
3－1．企業の正社員採用基準の変化と正社員の絞込み
　　　　一学校歴から人物本位へ一
3－1－1．これからの採用基準は採用リスクを減らすために学校歴と偏
　　　　　差値を基準としていた
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3－1－2．
一学歴のシグナル機能一
終身雇用慣行→一人の正社員の採用は設備投資にふさわしい
5億円前後の買い物であった
採用リスクをどう減らすか→過去の経験則としての高偏差値
の学卒生の採用
高偏差値は新しい仕事を覚える能力である訓練可能性
（trainability）の代理変数
※入学試験での成功＝就職試験での成功をほぼ約束していた
新しい採用基準としての学習歴と思考力と実行力
終身雇用慣行の崩壊と雇用リストラの常態化
採用リスクの激変
a．人物本位…学習歴≒自己学習能力の目安
　　→与えられた仕事を期待以上にこなせるか
　　qualityとresponse　speed
b．使える人材（resourceful　worker）の時代
　　・使える人材とは…①それまでの企業の仕事を短時間で
　　　　　　　　　　　　正確にできるようになること
　　　　　　　　　　　　く低学習コストで仕事を覚える能
　　　　　　　　　　　　力＞
　　　　　　　　　　　②それまでの企業の仕事をこれまで
　　　　　　　　　　　　よりも能率よくできるように改善
　　　　　　　　　　　　できる能力
　　　　　　　　　　　　く定型的仕事改善能力＞
　　　　　　　　　　　③それまでの企業の仕事と異なる新
　　　　　　　　　　　　しい仕事を仕事の発注者の期待以
　　　　　　　　　　　　上にできること
　　　　　　　　　　　　く非定型的仕事の能率的遂行能力＞
　　　　　　　　　　　④新しい利益の上がる仕事を見付け
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3－2．
　　　　　　　　　　　　　出してくる能力
　　　　　　　　　　　　　く新事業発見能力＞
　　c．大学でしっかり頑張れば敗者復活が可能になる社会
　　d．入社後の組織内生き残り競争と定年退職後の再就職競争
　　　　という生涯競争社会への日本の変化
フリーターはなぜ増えてきたのか
（本学経営学部教授）
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